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organiseret,  variationerne  i  medarbejdergruppen  med  fordeling  mellem  ud‐
dannede  pædagoger  og  omsorgsmedhjælpere,  og  forskellige  synspunkter  på 
den gode pædagogiske indsats på sin vis karakterisere en slags ’botilbuddenes 














grad en historie, der går  tilbage  til  en af  ’opbrudsbevægelserne’  i 1980’erne – 
’Det kan nytte’ metodikken  ‐ hvor  tidsånden1  i kraft af udlægningen af særfor‐
sorgen var præget af et opgør med totalinstitutionens  ’kittelkultur’ og oriente‐




’Det kan nytte’ metodikken havde  sammen med andre  faglige og  etiske 
tilgange til arbejdet for og med mennesker med udviklingshæmning i ’afinstitu‐








der er  inspiration  fra blandt andet  ’Det kan nytte’ metodikken at hente  i den 
fortsatte udvikling og konsolidering af så gode tilbud som muligt til en af sam‐
fundets svageste grupper i de kommende år. Og måske er nogle af den tids op‐
timistiske  syn på beboernes udviklingsmuligheder og  interessen  for at ændre 
omverdenens syn på handicappede og deres muligheder  for  reelt medborger‐






























Rudersdal  kommune med  bo‐  og dagtilbuddet Bøgelunden  samt  botilbuddet 
Piberødhus.   
Tilbuddene  er organiseret og  finansieret med hjemmel  i Servicelovens  § 
85, § 104 og § 108, hvor nogle  tilbud  falder  indenfor  flere af disse paragraffer 
ved,  at de  indenfor deres organisation  rummer  både  bo‐  og dagtilbud, mens 
andre alene falder ind under én tilbudsparagraf og er organiseret og finansieret 
i henhold til den pågældende paragrafs bestemmelser. Til en begyndelse vil vi i 
næste  afsnit  kort  beskrive,  hvilke  bo‐  og dagtilbudstyper, der  er  tale  om,  og 
hvilken  hjemmel  de  hver  især  har  i  henhold  til  Servicelovens  bestemmelser. 
Formålet med denne  fremgangsmåde er at give et billede af, hvad de enkelte 
bosteder har som deres kerneydelser, og hvilke krav og forventninger, der kan 
stilles  til dem, hvis man  tager udgangspunkt  i Servicelovens bestemmelser og 
regler for sådanne foranstaltninger. 
                                                 















































re. Beboerne  skal derfor  ifølge  lovens  tekst have hjælp, pleje og omsorg men 
ikke særlige udviklingsaktiviteter. Alligevel deltager beboerne i denne type bo‐













I modsætning  til bestemmelserne  i § 108 drejer bestemmelserne  i § 85  sig om 
beboere, der har behov for hjælp, omsorg, støtte og optræning og udvikling af 




så belastede  af  funktionsnedsættelse  som beboerne, der modtager  støtte  efter 
Servicelovens § 108.   
Det betyder  for det  første, at der  stilles andre og større  forventninger  til 
disse beboeres udvikling og egenomsorgsmuligheder  i  forhold  til de beboere, 
som falder ind under Servicelovens § 108. For det andet får det naturligvis be‐
tydning for personalebemandingen, som  ikke behøver at være så tæt dækken‐
de,  som den er  for § 108 bostedernes vedkommende. Desuden vil det  formo‐
dentlig have betydning for forholdet, ratioen, mellem omsorgsmedhjælpere og 





















at  funktionsevnenedsættelsen  ikke betegnes  som varig. Tilbuddet  er  et  tilbud 
om samvær og aktivitet med henblik på at opretholde eller forbedre de handi‐
cappede borgeres personlige færdigheder eller livsvilkår. Det drejer sig om dag‐





Dagtilbuddene  skal altså både  tilbyde de  forpligtende aktiviteter og det mere 
uforpligtende  samvær. Hvordan disse  ting  skal  organiseres,  er  det  op  til det 
enkelte tilbud at afgøre. 
Der er altså tale om, at disse § 104 tilbud skal tage sig af en temmelig bred 

















bedt hvert enkelt  tilbud om at  indberette deres data  til projektmedarbejderne 
ud fra en skabelon, som blev udsendt til de deltagende tilbud (bilag 1). Data fra 
disse  indberetninger er samlet  i en række  tabeller  (bilag 3), som sammen med 
de  foretagne  interviews,  suppleret med  tilbuddenes  hjemmesider,  de  senere 
tilsynsrapporter for tilbuddene samt i nogle tilfælde informationer fra Tilbuds‐
portalen  og  de  respektive  kommuners  hjemmesider,  udgør  projektets  empiri 
mht. organisation. Disse datakilder giver  i mange tilfælde et værdifulde  infor‐






  I  beskrivelserne  af de  enkelte  tilbud  er  også  inddraget  oversigter 
over beboernes behov for hjælp og støtte via vurdering af deres funktionsevne; 
dvs. egen evne til at udføre dagligdags aktiviteter. Det er gjort ved at medarbej‐
derne  i efteråret 2010 udfyldte en  lettere  tilpasset, minimeret og anonymiseret 
udgave af ’Fælles Sprog II’ (KL 2004) for alle tilbuddets borgere. Herigennem er 





pårørende. Disse  informationer  tilsammen danner grundlaget  for de udarbej‐















sammenligne  personalebemandingen  på  tværs  af  tilbud  indenfor  samme  til‐
budstype. Det giver tilbuddene mulighed for at spejle dem selv i forhold til an‐
dre,  lignende  tilbudstyper og reflektere over egen personalebemanding  i  lyset 
af andre tilsvarende tilbuds. 














sig de  forandringer, der  indtræffer omkring dem.   Man må derfor betragte de 
efterfølgende organisationsbeskrivelser  som øjebliksbilleder, hvor organisatio‐
























gennem  de  skriftlige  informationer,  vi  har  hentet  om  hver  enkelt  tilbud,  de 







bud,  og  af  hvordan  tilbuddene  organiserer  deres  dagligdag.  I  de  forskellige 
selvbeskrivelser  af  tilbuddene  ligger  fokus  forskellige  steder,  på  forskellige 
problemstillinger. Disse  forskellige  foki afspejler, at det naturligvis er  forskel‐
ligt, hvordan tilbuddenes ledelser og de interviewede har valgt at fortælle deres 






















gende  beskrivelser  af  tilbuddene.  Samtidig  ligger  tilbuddene  i  6  forskellige 
kommuner, og der er forskelle på, hvordan man i de forskellige kommuner har 
valgt at organisere tilbuddene, hvilke krav og forventninger der er til samarbej‐
det med  den  kommunale  forvaltning  og  til  rapporterings‐  indberetnings‐  og 

















af  tilbuddet  er. Den  følgende  beskrivelse  bygger  på  de  beskrivelser,  som  til‐
buddene  selv  har  indberettet,  og  på  materiale  som  ligger  på  de  tilbuddets 
hjemmeside. Organisationsdiagrammet viser, dels hvordan beboerne er fordelt 




















pere, heraf  2 nattevagter,  1  forstander  og  en  regnskabsmedarbejder. Gammel 
Lyngevej er organisatorisk opdelt i tre levegrupper med fire beboere i hver  le‐











besluttet. Teammødets deltagere har  ansvar  for,  at de  arbejdsopgaver, der  er 










Forstanderen  er  ene  ansvarlig  for Gammel Lyngevejs økonomi,  som  styres af 
forstanderen i samarbejde med en regnskabsmedarbejder. Regnskabsmedarbej‐
deren forelægger økonomiske dispositioner for forstanderen, som underskriver 










gerne  Gammel  Lyngevejs  målsætning  og  værdier,  teamets  målsætning,  ar‐
bejdsmiljøhensyn,  lovmæssige  krav og  regionale og  lokale  standarder og vej‐
ledninger.  Personalet  har  ansvar  for,  at  ledelsen  inddrages  i  særlige  forhold, 
som rækker ud over den daglige arbejdsgang. 
Grundlæggende skelnes der ikke mellem uddannet og ikke uddannet per‐
sonale vedrørende beboerrelaterede  opgaver, det vil  sige,  at det  forventes,  at 
alle deltager aktivt på lige fod. Det kan her aftales i det enkelte team eller even‐








































skinner  igennem, at  i  forhold  til den kvalitet, vi  i virkeligheden har  i  tilbuddet, 
bliver det  ikke vurderet særligt højt af  forældrene … Vi  får  lidt over  fire af  fem 
mulige [point på en score], og det er der mange steder, der får; men jeg synes [det 
er] lidt i sammenligning med de steder, jeg har været før, at vi faktisk har et rigtig 





forældrenes side bunder  i, at  forældrene har en særlig ejerfornemmelse  til  til‐



















så de  andre’; men de  senere diagnosticerede  indgår  i gruppen  ’de  andre’, og 
sådan ønsker man det bliver i højere grad fremover. Faktisk beskrives det som 
en af de største pædagogiske og ledelsesmæssige udfordringer i fremtiden, at få 
autismegruppen  integreret,  så de  ikke  er  en gruppe  for  sig men del af  stedet 
som helhed. ”At få autismegruppen ind, så det bliver én institution. Jeg synes det vil 
være en fordel, og det vil gøre, at vi ikke er så sårbare. ”  
Ønsket  om  en  bedre  integration  af  autismegruppen  kan  ses  i  sammen‐
hæng med måden, samarbejdsrelationerne omtales på i interviewet. Her er det 
indtrykket,  at  samarbejdet mellem medarbejderne  har  udviklet  sig  positivt  i 
løbet af de seneste fem år, idet arbejdsmiljøet beskrives som meget mindre luk‐









































de her  institutioner, at man  aflærer  lidt de  sociale kompetencer mens de her på 






















Aktiviteterne  på  Gammel  Lyngevej  er  en  pædagogisk  udfordring,  for‐
trinsvis fordi beboerne er blevet  lidt ældre. De har ændret  interesser, og nogle 
af  beboerne  er  efterhånden  blevet  dårligere  fungerende.  Det  er  opfattelsen 









vi  spørger  dem,  ’vil  I  det’  og  ’vil  I  det’  – Nej  de  vil  det  ikke,  de  siger  nej” 
(Kvalikombo, 2010 5‐16810). 
 

































































lig kvalitet ved Gammel Lyngevej.   Deres  ’lillehed’  indretningsmæssigt gør, at 
det nemmere signalerer ’hjemme’ i modsætning til at signalere ’institution’, og 
det er vigtigt,  siger de  interviewede,  for det gør, at man  straks  føler  sig godt 
tilpas på Gammel Lyngevej. 
Ambitionen om det hjemmeprægede smitter af på det pædagogiske arbej‐
de  i dagligdagen. Gammel Lyngevej opfattes  som beboernes hjem. Derfor  ser 








































hed  frem  for  institutionspræg. Men det  fremhæves også som problematisk på 
længere  sigt,  fordi pres udefra  kan medvirke  til  at  give  institutionspræg. De 
høje  dokumentationskrav,  som  stiller  krav  om  indretning  og  aktiviteter  for 
medarbejderne, der  signalerer, at botilbuddet også  er nogens arbejdsplads,  er 
med til at fremme et institutionspræg. Det markeres som en generel udfordring 
at bevare hjemme‐præget ved boligerne, når  standarder,  forskrifter og vejled‐




ke, vi  får  færre af dem. Hvis man kigger på hospitalsvæsenet,  så ved  jeg, at der  er 
300‐og‐nogle‐og‐80 vejledninger og standarter. Og jeg tror, det vil vi se mere af, og 




ninger  i  fremtiden. På den positive  side  fremhæves det,  at udefrakommende 
















seret  i  toppen af organisationen omkring  forstanderen og en regnskabsmedar‐





















vist  selvstyrende,  hvad  angår  vagtplaner,  beboernes  dagligdag,  afholdelse  af 
















ger,  som også bunder  i organisationens historie og på den  anden  side gamle 
traditioner om at skærme sig i teamene om sig selv og de krav og forventninger, 
der  stilles  til  offentlige  organisationer  om  kontrol  og  indberetninger. Mellem 












beskrivelse,  som  ledelsen har givet  af  sig  selv  som organisation, dokumenter 
der ligger på Lindegårdens hjemmeside og endelig de interviews der blev fore‐
taget i efteråret 2010.  
Lindegården  i Fredensborg Kommune består af  fire huse  for 24 beboere 
med varig nedsat  funktionsevne  (§108 tilbud) og 20 borgere med varig nedsat 




































Lindegården  ledes af en  forstander og 3 afdelingsledere, en afdelingsleder  for 
afdeling  1,  som også  er ansvarlig  for organisationens pædagogiske udvikling 
samt for dagtilbuddet Linden, en afdelingsleder for afdeling 2, som samtidig er 





















med  fordele  ressourcer mellem personale  og øvrig drift. Der  er  fuld overfør‐
selsadgang mellem konti indenfor budgetår (jf. totalrammereglerne), mens der 
mellem  budgetår  er  overførselsadgang  for  nettodriftsbevillingen med maksi‐








































se og medarbejdere,  og  at der  er  blandt medarbejderne  er  stor opbakning  til 







dere  skal være  imødekommende,  fleksible og have et godt kendskab  til kom‐
munens  serviceniveau. Medarbejderne  skal  kunne  forstå,  tale,  læse  og  skrive 
dansk (Lindegåden, 2009).  








Lindegården. Når det drejer sig om bofællesskaberne  (§85  tilbuddene)  lægges 



































5  85  10  95  5  
Interesser/ 
hobbyer  
0  80  20  100  0  
Måltider 5  80  15  95  5  


















At spise 5  10  85   
At drikke 5  15  80   
At bade 0  5  95   
At vaske sig 0  5  95   
At pleje kroppen 0  0  100   
At klæde sig af og på 0  15  85   
Toiletbesøg 0  10  90   
At færdes i egen bolig 0  25  75   
At sikre indkøb af hverdagens varer 0  0  100   
At lave mad 0  0  100   
At gøre rent 0  0  100   
At vaske tøj/linned 0  0  100   






























































Kontakt  til  familie  og 
venner 
100  0  0  45  55  
Interesser/ 
hobbyer  
90  5 5  70  30 
Måltider  90  10 0  65  35  


















At spise 80  15 5   
At drikke 85  10 5   
At bade 55  45  0   
At vaske sig 65  35 0   
At pleje kroppen 70  20 10   
At klæde sig af og på 80  20 0   
Toiletbesøg 95  5  0   
At færdes i egen bolig 100  0  0   
At sikre indkøb af hverdagens varer 40  40 20   
At lave mad 45  50 5   
At gøre rent 35  45 20   
At vaske tøj/linned 70  20 10   




























Det pædagogiske arbejde 
Lindegårdens vision er, at man altid arbejder ud fra en neuropædagogisk ind‐
faldsvinkel  og  med  screeninger  på  hver  enkelt  bruger.  Screeningerne  giver 
kendskab  til brugernes hjerneskade og giver på den måde mulighed  for at af‐









Interviews på Lindegården 




























I præsentationen af Lindegården  lægges der  fra  ledelsesside vægt på, at 
ledelsen er relativt nyetableret. Det vil sige, at den har fungeret i ca. halvandet 
år. Som ny ledelse arbejdes der med at komme en ’gammel kultur’ til livs, som, 




























Medarbejderne understreger også,  at  alt  efter gruppe  er der  forskel på, hvad 
botilbuddene har  fokus på,  fordi beboersammensætningen  i grupperne  stiller 





lidt  svært  at  komme  ind  der,  og  så  er  der  bare  nogle,  der  ikke  kan  sammen  ” 
(Kvalikombo, 2010 4‐16810). 



















dan  det  skal  være  –  og  egentligt  få  gjort  klart,  at  sådan  er  lugten  i  bageriet 
fremover” (Kvalikombo, 2010 3‐16810). 






”Det største ønske det er  ligesom at  få sat spejlet op og kigget  indad, og alle  får 
fundet ud af, ’hvorfor er det, jeg er her’, og ’hvad er det, jeg gerne vil’, – Hvad er 





De  skal  altså  ikke være  frontløbere  alle  sammen?  ”Nej,  fordi  så mister  vi  altså 









































her  fungerer  relativt godt og er  ret selvhjulpne. På medarbejderside pointeres 
det da også, at opgaven først og fremmest er at rådgive, vejlede og støtte bebo‐
erne  i deres daglige omgang med hinanden  i deres  fælles hjem,  for eksempel 
når  beboere  skal  sige noget  svært  til hinanden,  fungere  sammen  i  husmøde‐
sammenhæng, eller i forhold til den enkeltes hverdagsliv, for eksempel når det 






Bofællesskaberne  er myndige,  og  at der  er  klare  rettesnore  for, hvordan  ind‐
blanding kan foregå fra pædagogisk hold. 
Det er, samlet set, medarbejdernes opfattelse, at Lindegården er et botil‐





























































Sammen med  forstanderen  ledes hele organisationen Lindegården af  tre 
afdelingsledere, som hver har det tværgående ansvar for henholdsvis den pæ‐

























Medarbejderne arbejder  i selvstyrende  teams, hedder det  i  interviewene. 








af  ledelsen ved, at man  tilskynder medarbejderne  til  rokering mellem de  for‐
skellige afdelinger. 
Det understreges ganske kraftigt  flere gange,  at man  arbejder ud  fra  en 
fælles neuropædagogisk indfaldsvinkel på Lindegården. Denne fælles pædago‐
gisk  indfaldsvinkel kan  i  sig  selv være med  til  at  skabe  et  fagligt  fællesskab, 
som  igen  kan  være med  til  at  fremme  et  organisatorisk  fællesskab,  når man 
f.eks. skal være med til at arbejde på tværs af teamene. 
Når  det  kommer  til  samarbejdet  i medarbejdergruppen  fremgår  det,  at 
man  i udgangspunktet  ikke  skelner mellem, om medarbejderne har  en  faglig 










Det organisatoriske  samarbejde,  som  er beskrevet om  ledergruppens  ar‐
bejde, går  igen ved, at Med‐udvalget  ligeledes er  tværorganisatorisk sammen‐
sat. 
Sammenfattende  kan man  konstatere,  at  Lindegården  på  grund  af  sin 
spredte geografiske beliggenhed og funktionelle opdeling mellem tre tilbudsty‐
per har nogle udfordringer med at  fungere som en organisation. Ledelsen har 
gennem sin organisering af  ledelsesansvaret  i tre gennemgående  ledelsesfunk‐
tioner: personaleansvar, ansvar for organisationens kommunikation og ansvaret 
for personalet  søgt  at  skabe  en  tværgående  ledelse,  som  omfatter  alle  tre  til‐
budstyper under ét. Desuden søger man blandt medarbejderne at skabe en fæl‐
lesskabsfølelse ved at  tilskynde  til  jobrotation mellem afdelinger og  tilbudsty‐
per. Samhørighedsfølelsen har mulighed for at udvikles ved, at der er et fagligt 
fællesskab ved, at man på Lindegården bekender  sig  til  en neuropædagogisk 
indfaldsvinkel i arbejdet med beboerne. 







ledelsesforhold  over  for personalet  i de  respektive  afdelinger  og  samtidig  en 
organisation, der er organiseret om nogle tværgående temaer ledelsesområder. 
















Ledelse og Administration består  af  1 Områdeleder,  1 Kvalitetsleder,  2 
Teamledere, 1 Administrativ medarbejder, 1 Teknisk  servicemedarbejder og 1 














gere med medfødte  eller  erhvervede hjerneskader, herunder  borgere der  for‐






bor borgere, der mestrer næsten alle de  færdigheder,  som  ikke‐handicappede 
har,  samt borgere  som  skal have megen hjælp og  støtte, der  strækker  sig  fra 
personlig hygiejne og hjælp ved måltider  til guidning,  råd og vejledning. Det 



























resultatkontrakt  imellem  områdelederen  og  virksomhedsdrift,  samt  virksom‐
hedsmodellen ”Det Gode Sociale Tilbud”, der er virksomhedsmodellen for alle 




I både  resultatkontrakten og Det gode Sociale Tilbud  er processerne be‐
skrevet  i  specifikke målsætninger med  tilhørende  indsatser  vedrørende  ind‐
satsområderne  lederskab, medarbejdere,  politik,  strategi,  partnerskab  og  res‐
sourcer. Resultatkontrakten er altid etårig og  følger kalenderåret. Resultatkon‐
trakten skal indeholde indsatsområder, der fungerer som styringsparametre for 












ne signaleres det, at man har konkrete  forventninger  til, hvordan disse  ledere 
skal agere  som  ledere. På denne måde  forsøger man at  skabe  et vist  ensartet 
grundlag, hvorpå ledelsen skal hvile, et kulturelt ledelsesfundament. 
Gribskov  Kommune  har  derfor  formuleret  et  ledelsesgrundlag,  som 
kommunens  ledere  forventes at  leve op  til. Dette  ledelsesgrundlag er efterføl‐
gende  udmøntet  for  Kobbel‐Husene.  Denne  udmøntning  starter  med  nogle 
overordnede tanker om ledelse, og i dem fremhæves det i ”Overordnede tanker 
om  ledelse”, at ”Mennesker og  team skal behandles og  ledes ens – derfor skal de be‐
handles og ledes forskelligt”. Der er med andre ord en forventning om, at lederne 









målene  bliver  nået  er  til  stede  i  dens  ledelsesudøvelse. Derfor  skal  ledelsen 
hjælpe, være vejledende og forløsende. For at være det må den både være syn‐
lig og mærkbar i sin ledelsesudøvelse.  






tegn  skal bygge på  tillid  til  enhver,  som  skal vise  sig ved anerkendelse af og 
opbakning til medarbejderne (Kobbel‐Husene, 2011d). 
Man kan  sige,  at når der  er  formuleret  et  sådant  ledelsesgrundlag,  som 
hviler på nogle  ledelsesværdier,  forsøger man bevidst, udover at strømline de 
kommunale  lederes  ledelsesadfærd, at  lede ved at opbygge en kultur, hvor de 
kulturelle træk, man søger at opbygge, især skal komme til udtryk gennem nog‐




























rettelæggelsen  i  teamet.  Arbejds‐  og  ansvarsfordeling mellem  faggrupper  er 
kendetegnet ved, at pædagogerne har ansvaret for oplæg til handleplansmøder 
og pædagogiske handleplaner for den enkelte boger. Bortset fra det er der ingen 
væsentlig  fordeling  af  ansvarsområder  mellem  de  forskellige  faggrupper. 
(Kobbel‐Husene, 2010). Heri ligner arbejdets tilrettelæggelse andre tilbud, som i 






Udover  organiseringen  af medarbejderne  i  teams har man  et  fast vikar‐
korps på 5 pædagogiske medarbejdere, de såkaldte flyvere, som træder til ved 
ferier, kurser og længerevarende sygdom. Afdelingerne kan således booke per‐
sonale  fra  flyverkorpset, når der  er  tale om planlagt  eller kendt  fravær. Både 
medarbejdere og ledere oplever, at de ansatte i flyverkorpset hurtigt kan indgå i 











































Kontakt  til  familie  og 
venner 
25  65 10 45 55 
Interesser/ 
hobbyer  
35 50 15 65 35 
Måltider 90 10 0  55 45 


















At spise 45  40 15   
At drikke 60  30  10   
At bade 25 50 25   
At vaske sig 25 50 25   
At pleje kroppen 20 35 45   
At klæde sig af og på 30  50 20   
Toiletbesøg 35 40 25   
At færdes i egen bolig 50 40 10   
At sikre indkøb af hverdagens varer 5 30 65   
At lave mad 5 45 50   
At gøre rent 15 20 65   
At vaske tøj/linned 5 30  65   









































Det pædagogiske arbejde 

















giske  dage.    Det  fremhæves,  at medarbejdere  og  ledelse  står  samstemte  på 
tværs af teams og afdelinger i deres beskrivelser af værdigrundlag og pædago‐
gisk tilgang, ligesom det vurderes i tilsynsrapporten, at der hos medarbejderne 
både  er  et ønske om og  en vilje  til  at  leve op  til Kobbel‐Husenes værdier og 
målsætning (Kobbel‐Husene et al., 2010).  































beboersammensætningen. Medarbejderne  oplever,  at Kobbel‐Husene  rummer 























drejer  sig  om  beboernes  fysiske  kapabiliteter,  er der  forskelle  i  opfattelserne, 









sætning, der er  tilsyneladende også store  forskelle  i opfattelsen af, hvad bebo‐
erne rent faktisk mobilitetsmæssigt er i stand til. Denne forskel på ledelsens og 
medarbejdernes opfattelse kan tyde på, at det nogle steder kniber med kommu‐
nikationen mellem  ledelse og medarbejdere, eller at  ledelsen  fysisk  ikke er ret 




medarbejderne  tænker  i og  fokuserer på, hvem der oplever samhørighed med 
hinanden. Man er opmærksom på initiativer til samspil mellem beboere så som 
smittende  latter, a’en hinanden og holden øje med hinanden,  ligesom man er 





vikling med  udgangspunkt  i  den  enkelte  beboers  funktionsniveau  og  udvik‐
lingsalder. Man  arbejder med den  enkelte borgers  ressourcer på baggrund  af 






























og at ud‐medicinerede borgere  i  samarbejde med psykiater medicineres  igen, 
for at personalet kan klare situationen (Kvalikombo, 2010 1‐19810). 



















aktiviteter  kan  foregå  nogenlunde  roligt. Medarbejderne  fortæller,  at  de  dels 













ler,  der  imødekommer  fællesskabet,  og  den  individuelle miljøterapi  hos  den 
enkelte borger. Medarbejderne oplever, at de arbejder meget tæt sammen om at 
imødekomme den enkelte borger, men som de forskellige personer de er, med 
deres  forskellige  fortolkninger af borgerens behov, det kan  indebære, arbejder 
de ud  fra hver deres opfattelser  internt  i det enkelte  team og  lykkes alligevel 
med at opnå et fornuftigt samarbejde. 
Selvbestemmelse  spiller en  stor  rolle Kobbel‐Husene. Hverdagsrutinerne 
er bygget op om beboernes ønsker og behov, fortæller ledelsen. Selvbestemmel‐
























måde at  fungere på ved, at der  flere gange påpeges både  i  interviewene og  i 
tilsynsrapporten, at det giver problemer med  så  forskelligartede beboere med 
hensyn til at rumme dem i en hverdag. 
Organisationen  er  kendetegnet  ved  både  at  være  topstyret  og  samtidig 
have et vist råderum inden for nogle rammer, som udgøres af den årlige resul‐
tatkontrakt,  virksomhedsmodellen  Det  Gode  Sociale  Tilbud  og  gennem  den 
såkaldte excellencemodel. Samtidig er der vedtaget en række værdier for socia‐











































værdier med  deres  vægt  på  tillid,  samarbejde,  inddragelse,  anerkendelse  og 
opbakning. 
Den  hierarkiske  styring,  der  kommer  til  udtryk  i  kontrakterne,  i  excel‐
lencemodellen og i Det Gode Sociale Tilbud, som man er forpligtet på at leve op 
til og den hierarkiske organisation med  ledere og medarbejdere, som har  for‐
skellige  beslutningskompetencer,  overlappes  af  horisontal,  vandret,  styring 
med fokus på de fælles diskursive rationaliteter, man forhandler og diskuterer 
sig  frem  til, når man diskuterer værdier,  eller pædagogik,  eller hvordan man 
skal skabe en fælles mening og fornuft med det, man arbejder med i det daglige 



























vaskeri og depotrum. Udendørs er der en  fælles  terrasse og et mindre  stykke 
fælles have. Til personalet er der soverum, garderobe, badeværelse, kontor og et 
lille mødelokale (Vega, Øster, & Havemannm, 2010, Bilag B).  
I dagcentret  er der  administration, køkkenværksted, gartneri,  autoværk‐
sted, kreativt værksted samt et mindre antal lokaler, der anvendes til forskellige 
formål. Der er endvidere en  stor have med mange  faciliteter og mulighed  for 
forskellige aktiviteter (Vega et al., 2010). Dagcentret består af forskellige arbej‐
dende  værksteder: Køkkenværksted,  kreativt  værksted,  gartneri  samt  rum  til 
generelle eller specielle formål: massagerum, drivhus, udestue, spisestue, lege‐
rum og et musikrum. Dagcenterets uge er opdelt  i N‐dage og G‐dage: N‐dage 
(mandage  og  tirsdage)  står  for  normale  dage. G‐dage  (onsdage,  torsdage  og 
















Vega har  en  virksomhedsleder  og  en  stedfortræder,  og  begge har deres 









Vega  har  følgende  faste  udvalg:  Med‐udvalg,  pædagogisk  udvalg,  ar‐
bejdsplansudvalg  og  et  kostudvalg. Vega  har  følgende mødestruktur: Der  er 
hel, og halvdags møder for medarbejdere i boligerne, heldagsmøder for medar‐






















en  virksomhedsleder  og  en  souschef.  Der  skelnes  normalt  ikke mellem  fag‐




















i  ferieture med beboerne,  samt  ledsager dem hvor de har brug  for det  (Vega, 
2010b). Fem medarbejdere mødes en gang om ugen på botilbuddet. Det har den 
effekt, at medarbejderne får gode muligheder for at tilrettelægge udflugter, og 








arbejdet,  og medarbejderne  oplever  ikke  længere,  at  dokumentationsarbejdet 
tager overhånd på bekostning af arbejdet med beboerne. 


























bejde,  hvorfor  det  pædagogiske  arbejde  tilrettelægges  efter  alder  og  behov 
(Vega et al., 2010). 


























Kontakt  til  familie  og 
venner 
10  40 50 55 45 
Interesser/ 
hobbyer  
70 15 15 55 45 
Måltider  100  0  0  45 55 


















At spise 35  60  5   
At drikke 65  35  0   
At bade 30  60  10   
At vaske sig 10  80  10   
At pleje kroppen 10  80  10   
At klæde sig af og på 50  50  0   
Toiletbesøg 60  35  5   
At færdes i egen bolig 80  10  10   
At sikre indkøb af hverdagens varer 0  10  90   
At lave mad 0  30  70   
At gøre rent 0  30  70   
At vaske tøj/linned 0  25 75   




























Samarbejdet med de pårørende 
Der er et tæt samarbejde med de pårørende. Der holdes årligt 2 møder med alle 
pårørende, og 4 møder med pårørenderådet. Desuden er der faste aktiviteter og 
arrangementer,  ligesom de pårørende  besøger  beboere  efter  ønsker  og  aftale. 








Det pædagogiske arbejde 
I virksomhedsbeskrivelsen understreges det, at de pædagogiske tilgange tager 
udgangspunkt  i ”Det kan nytte” referenceramme og menneskesyn. Af særlige 
pædagogiske kendetegn  fortælles det,  at  alle Vegas  aktiviteter  er  tilbud,  ikke 







værktøj,  socialmotorik og med  struktur og genkendelighed,  som det hedder  i 
tilsynsrapporten (Vega et al., 2010, Bilag B)  
 








for  de  ti  som  vi  rammer mest”  [d.v.s.  dem der  både  er  i  dag‐  og  døgndel 
(Kvalikombo, 2010 4‐19810). ”På den måde er der sammenhæng i, hvordan vi er 
sammen med  beboerne,  og  hvad  det  er  for  nogle  tilbud,  vi  giver  beboerne. Det 
stopper jo ikke om man er her eller der” (Kvalikombo, 2010 3‐19810). 
 
Denne måde at  tilrettelægge arbejdet på giver  ifølge de  interviewede en sam‐
menhængende  indsats  eller  tilbud  til den  enkelte borger ved,  at man  tilrette‐














 møder borgerne, der hvor de er,  i modsætning  til at putte dem  ind  i 
foruddefinerede rammer for mennesker med autisme 



















at motivere borgerne  til at deltage  i  fællesskabet. Der  tales om at motivere  til 
det, som er tilbuddet lige nu, holde fast i den aktivitet der er i gang, motivere til 

























ressourcer  sig  i vejen  for det. Kunsten bliver  så  for pædagogerne  at  finde  en 
balance således, at borgernes ønsker og behov tilgodeses i rimelig grad. 






































































de. Dels  er der  ikke  ’tilbagemelding’  fra de  autistiske borgere på  samme måde  som 
med andre grupper. Dels er det pædagogiske arbejde på Vega kendetegnet ved at være 
’alene‐arbejde’. Man er godt nok på arbejde samtidig med en kollega, men det er ofte 





















melsesretten,  som Vega vægter,  tilstrækkelig plads. Både medarbejdere og  le‐

















”frontløbere”,  som den  instans, der  skal  være  styrende  for den pædagogiske 
udvikling på en sådan måde, at det er ledelsen, som skal sætte de nødvendige 
processer  i gang sådan, at medarbejderne har kendte rammer,  indenfor hvilke 
medarbejderne  så  kan  tilrettelægge  arbejdet på  egen  hånd,  selv  kan  tage  be‐
stemmelse om de konkrete  tiltag med, hvad der skal  iværksættes omkring be‐
boerne. Denne tænkning skal ses  i modsætning til, at det er  ledelsen, som ud‐





Denne  italesættelse  sætter  sig  igennem  ved,  at  Vegas  værdisæt  dels  er 
værdisættet ophængt meget synligt flere steder på botilbuddets adresse, og dels 
ved,  at medarbejderne har været  til  samtaler med  ledelsen, hvor værdisættet 
har været drøftet, og hvor medarbejderne har forpligtet sig på at efterleve disse 
værdier. Det har skabt en fælles opfattelse af, hvad det er for retningslinjer, der 






arbejdernes  indsats.  ledelsen understreger,  at det  er  en  vigtig  rolle ud  fra  en 
betragtning om, at den særlige gruppe beboere på Vega, autister, ikke giver til‐
bagemelding til medarbejderne, og at medarbejderne på trods af, at de arbejder 
i  teams, alligevel arbejder meget alene. Tilsammen giver det  ifølge  ledelsen et 












faglige personer, de er  (Honneth, 1992/2006). Denne  form  for anerkendelse er 
vigtig for medarbejdernes faglige selvopfattelse. 
På Vega har man organiseret sig  sådan, at der er et botilbud med  to så‐













det,  som  er  blevet  kaldt  overlappende  grupper  (Likert,  1973,  1974). Desuden 
sikres denne kontinuitet ved, at der holdes ugentlige møder til planlægning af 
fælles aktiviteter. 
De  teams,  som arbejder  sammen med beboerne  i de  to  levegrupper, har 
medarbejderne  valgt  sig  ind  i  sådan,  at  deres  kompetencer  komplementerer 
hinanden. Man kan diskutere  i hvilket omfang det er en  fordel, at  teamene er 
homogene eller er forskellige ved, at det er forskellige kompetencer, der er re‐
præsenteret  i et  team. De homogene  teams vil have et værdifællesskab og vil 






























draget  sig  fysiske  og  psykiske  aldersbetingede  dårligdomme,  som  gør,  at  de 
generelt kan beskrives  som  ’dårligere’  end  tidligere. Det opleves også,  at  ’al‐
mindelige  særligheder’  knyttet  til  beboernes  udviklingshæmning  forstærkes 
med alderen. Samtidig påpeges det, at der også er begyndt at komme nye bebo‐
ere i 20’erne til, så det er en blandet gruppe beboere, der har Kronborghus som 
deres  hjem. Der  er  to  ledelsespersoner  og  19 medarbejdere  på  Kronborghus 
(Kvalikombo, 2010 1‐17810).  
De  fysiske rammer er boliger på 65 m2, heraf  lejligheden på 40m2 og ser‐













afdelingen  Kronborgsund,  som  var  en  afdeling  under  Grønnehave 




































noget mere med, hvordan den  enkelte  beboer  opnår mere  selvbestemmelse  i 
hverdagen. Det opleves som lidt af et dilemma, da mange af beboerne ikke kan 
overskue  eller  forholde  sig  til deres valgmuligheder, og det  er de  små valg  i 
dagligdagen, de kan forholde sig til.  



































på  at  arbejde med  samarbejdsværdier,  som  viser  rummelighed. Man  lægger 
vægt på at se muligheder  frem  for begrænsninger, og man  lægger vægt på at 
opfatte medarbejdernes  forskelligheder  som  en kompetence. Derudover giver 
organisationsformen, hævdes det,  rig mulighed  for  at deltage  aktivt  i  beslut‐
ningsfaser og  tage ansvar. På Kronborghus vil man gerne kendes  for både at 










liv,  og  føle  sig  betydningsfuld;  at  der  ydes  socialpædagogisk  &  praktisk 
hjælp/støtte  for at udvikle  livskvalitet,  succesfulde oplevelser, erfaringer  samt 
lyst & muligheder  for udvikling, vedligeholdelse  af  færdigheder og  ret  til  en 
god alderdom og at blive set, hørt & forstået (Kronborghus, 2011a).  































Kontakt  til  familie  og 
venner 
40  40  20  80  20  
Interesser/ 
hobbyer  
80  15  5  75  25  
Måltider  95  5  0  65  35  


















At spise 65   35  0    
At drikke 70   30   0    
At bade 25   30  45    
At vaske sig 25   25  50    
At pleje kroppen 15   30  55    
At klæde sig af og på 35   45  20    
Toiletbesøg 40   20   40    
At færdes i egen bolig 60   30   0    
At sikre indkøb af hverdagens varer 0   40   60    
At lave mad 10   10  80    
At gøre rent 0   30  70    
At vaske tøj/linned 0   15  85    







































året. Pårørenderådet konstituerer sig med  formand. Rådet kan  invitere  til mø‐
der for alle pårørende og der skal indkaldes hver andet år til valg. 
Pårørenderådets opgaver  er  at  fungere  som bindeled mellem pårørende 
og  ledelse, og det kan  som  sådan  tage  forskellige emner eller  temaer op med 
henblik på at varetage beboernes interesser. Rådet kan ikke behandle personsa‐
ger. Pårørenderådet orienteres og  inddrages og kan agere  som  sparringspart‐
ner,  i de generelle  linjer,  som omhandler organisationen og nye  tiltag, og det 
har høringsret  i  forhold  til kommunen og andre myndigheder. Rådet kan ar‐
rangere  fællesaktiviteter  for  pårørende  og  beboere,  og  drøfte  oplægget  fra 
Kronborghus om årets gang (Kronborghus, 2011d).  
I en tilsynsrapport fortæller ledelsen, at forældresamarbejdet er begyndt at 
fylde meget  for personalet  i hverdagen. Det opleves, at  forældre  i højere grad 
end tidligere stiller særlige  individuelle krav  i  forbindelse med beboerne, som 







Det pædagogiske arbejde 
Bærende overbevisninger er, at det på Kronborghus er værdifuldt for beboerne 
at have lyst til livskvalitet, at få hjælp til løsning af livets opgaver, at få nærende 





og  refleksion,  både  overfor det  kendte  og  overfor  nye  veje. De  pædagogiske 


























deres  ønsker  for deres  liv”  (Kvalikombo, 2010 2‐17810),  som en medarbejder udtrykker 
det.  
Beboerne  inddrages således ned til de mindste forhold  i deres  liv, fortælles det. 
Det lyder således som om, at beboernes tiltagende svaghed på det fysiske og psykiske 




















”Den største udfordring er  jo at  lære hver enkelt at kende – og  få en relation til 
dem … Fordi mange har jo ikke et sprog, og alle de mennesker de har skullet lære 
at kende gennem hele deres liv og alt det, de har været udsat for. Så de er måske 




































































En medarbejder  supplerer med, at ”Vi  arbejder ud  fra den  enkelte, men  samtidig 




















































Medarbejdernes  og  beboernes  brug  af Kronborghus  på  tværs  af  de  tre  huse 
bunder  ikke alene  i deres arbejdsrutiner. Det skyldes også, at man planlægger 
fælles aktiviteter på tværs af husene. Brugen af husene på tværs i Kronborghus 




Medarbejderne  gør  opmærksom  på,  at  det  er  dem, medarbejderne,  der 
sætter ting i gang, og at tingene i høj grad foregår rundt om personalet. ”Der er 

























samtidig med, at  ledelsen  lægger vægt på, at medarbejderne har  et gensidigt 
ansvar  i  forhold  til  hinanden  og  skal  trække  på  hinandens  kompetencer  på 
tværs af husene. Boligernes placering i forhold til hinanden fremmer tilsynela‐
dende  et  skel mellem husene, hvor medarbejderne,  jfr. organisationsdiagram‐
met, er fast tilknyttet ét hus og samtidig skal arbejde sammen på tværs af huse 








boerne,  som medarbejderne  skal  hjælpe  beboerne med  at  benytte.  Brugen  af 
disse  fællesfaciliteter  forklares med, at det både er med  til at optimere de be‐






den  for at  få medbestemmelse på deres eget  liv, må samtidig være med  til at 
adskille medarbejderne og modvirke den fællesskabsfølelse, som ledelsen læg‐
ger meget vægt på, opstår.  
















mulighed  for  aktivt  at  være  med  til  at  fremme  en  fællesskabsfornemmelse 














gisk  støtte  i  henhold  til  Servicelovens  §  85  til  10  beboere,  der  bor  i  2‐
værelseslejligheder (Anna, 2010).  
Boligerne  på  Anna  Anchers  Vej  23‐43  er  oprettet  som  æl‐
dre/handicapboliger efter aftale med Frederiksborg Amt, efter § 115, stk. 4  jf. § 





henhold  til  Serviceloven  §§  83‐85. Til  lejlighederne  er der  et  stort  fællesareal, 
som  indeholder opholdsrum, køkken og vaskeri  (Anna, 2011).  Indendørs bru‐






















assistent på  arbejde mellem kl.  7 og kl.  13. Hertil kommer køkken og  rengø‐
ringsmedarbejdere.  Alle  medarbejdere  deltager  i  personalemøder,  hvor  der 
lægges vægt på, at køkken‐ og rengøringsmedarbejdere også ”er med til at vide‐
regive historien” om den hverdag, de alle er en del af. På tilsvarende vis bidrager 
alle  til  udarbejdelse  af  de  pædagogiske  handleplaner  (Anna,  Fabricius,  & 
Teglbjærg, 2010,12. oktober). 
Lederen fortæller i en tilsynsrapport, at ”vi holder mange møder i organisati‐







er  sammenhængskraft  i organisationen  som helhed og  samtidig  en god kom‐
munikation, også i forhold til beboerne.  
 









Ledelsen har  fokus på medarbejdernes  trivsel.  I  tilsynsrapporten  siges det, at 
sygefraværet  ikke  er højt  i SPUC  ‐ omkring 3 %  for hele organisationen. Man 
kan forstå, at en af årsagerne til det lave sygefravær kan være den ledelsesmæs‐
sige omsorg for medarbejdernes hele liv, kombinationen mellem det professio‐
nelle og det private  liv, ud  fra en devise om, at ”Familien skal  først og  fremmest 
fungere, så er der medarbejdere, der har problemer på hjemmefronten, er det politikken 




Afdelingslederen  giver  et  billede  af  sine  ledelsesmæssige  prioriteringer 
ved i en tilsynsrapport at fortælle, at det efter hendes opfattelse er en leders op‐






























udsagn om, hvad der  særlig  lægges vægt på med hensyn  til normer  for  især 
samværet (Anna & Tilbudsportalen, 2011). 
I en tilsynsrapport anføres det, at medarbejderne oplever, at de rapporte‐












































































Kontakt  til  familie  og 
venner 
50  50  0  100  0  
Interesser/ 
hobbyer  
70  20  10  100  0  
Måltider  80  20  0  100  0  


















At spise 80   20   0    
At drikke 70   30  0    
At bade 90   0   10    
At vaske sig 0   80   20    
At pleje kroppen 0   40   60    
At klæde sig af og på 90   0  10    
Toiletbesøg 0   90  10    
At færdes i egen bolig 100   0  0    
At sikre indkøb af hverdagens varer 20   30  50    
At lave mad 10   60   30    
At gøre rent 0   0   100    
At vaske tøj/linned 0   10  90    








































di de, der kommer  i huset, også bliver  en del  af de øvrige beboeres netværk 
(Anna et al., 2010,12. oktober).  
 




















sourcer og opfattelse  af verden. Det vil  sige  at opgavevaretagelsen  skal være 
funderet på høj faglighed og udført med udgangspunkt i, hvor den enkelte be‐
finder  sig. For ansvar. Det vil  sige, at man  tager ansvar både  for opgaven og 
egen udvikling i relation til denne.  
Anna Anchers Vej er en del af SPUC og her er værdigrundlaget fastlagt af 










Interviews på Anna Anchers Vej 
I interviewrunden i august 2010 blev der foretaget interview med tre personer i 
et  fælles gruppeinterview  i Boligerne Anna Anchers Vej  i Helsingør. Gruppen 
bestod af henholdsvis en ledelsesperson og to medarbejdere.  
I interviewet beskrives medarbejdergruppen som meget forskellig forstået 


















blematikker med  hinanden; men det understreges  også,  at  alle medarbejdere 
arbejder med alle beboere  i hverdagen: ”Det er et billede af, at man går meget på 



















mange  af de  andre deltagende  botilbud,  eftersom  alle  beboere  har  et  verbalt 
sprog. På  trods heraf beskrives præcist kommunikationen  som en af de  store 






ordnet set så  tænker  jeg  i hvert  fald, at hvis kommunikationen  ikke  fungerer, og 
der  ikke  er  hul  igennem  mellem  dig  og  mig,  så  er  der  lukket  for  alt  andet” 
(Kvalikombo, 2010 3‐17810). 
 





























på  samarbejdet med de pårørende,  fordi de pårørende udgør  kontinuiteten  i 









hierarki  i  beboergruppen; men  beboerne  beskrives  også  som  en  gruppe med 













































fællesareal. Tilbuddet har  en  afdelingsleder,  6  socialpædagoger,  en  social‐ og 





















at  foretage  den  nødvendige  koordinering.  Den  løbende  koordinering  af  ar‐
bejdsopgaverne  foregår  således primært  gennem  standardisering  af viden  og 
kunnen og gensidig tilpasning (Mintzberg, 1983).  
Denne form for koordinering uden direkte  ledelsesmæssig  indgriben kan 
lade  sig  gøre,  fordi  medarbejderne  beskrives  ved  dels  at  have 
komplementerende kompetencer således, at de støtter og supplerer hinanden, 




har en primær og en  sekundær kontaktperson, også mulighed  for at  foretage 
den  nødvendige  koordinering  uden,  at  disse  koordineringsmekanismer  er 
formaliseret men foregår som en gensidig tilpasning.  
Man  skal  desuden  være  opmærksom  på,  at  den  største  gruppe  af 
medarbejdere, de 6 socialpædagoger,   gennem deres uddannelse har en  fælles 
referenceramme, som konstituerer dem som professionelle med fælles faglig og 
etisk  normativitet,  og  at  de  gennem  den  har  en  mere  eller  mindre  fælles 
subjektiv  identificering med  faget  (Lauersen, Moos, Olesen, & Weber,  2005), 
som  fremmer muligheden  for denne  form  for mere uformelle koordinering af 
arbejdsopgaverne.  
Det  fremhæves  i  fortællingerne  om  Boligerne  Anna  Anchers  Vej,  at 
medarbejederne  arbejder  tværfagligt,  og  at  samtlige medarbejedere  indgår  i 
løsningen  af  arbejdsopgaverne  på  lige  fod  på  kryds  og  tværs med  hinanden 
med  en  ligelig  ansvarsfordeling,  hvad  enten  det  drejer  sig  om  uddannede 
pædagoger, medhjælperen eller om social‐ og  sundhedsassistenten. Ved dette 
tætte  samarbejde  kan man  formode,  at der  sker  en  socialisering  til de  fælles 
pædagogiske  normer  ved  dette  tætte  samarbejde,  ligesom  det  fælles 
pædagogiske  udgangspunkt,  som  er  neuropædagogiske  screeninger, 
udviklingssamtaler  med  beboerne  og  efterfølgende  udarbejdelse  af 












hos  medarbejderne.  Herved  søger  lederen  at  imødekomme  medarbejdernes 





























































til  at  købe  ind,  lave mad,  tømme  opvaskemaskine  etc.  på  deres  hjemmedag. 
Personalet  tilpasser  hjælpen  efter  beboernes  funktionsevne  og  dagsform.  I 
weekends  fordeles  arbejdsopgaverne mellem de beboere,  som  er hjemme. De 
skriver  sig på  et  skema med varierende  assistance  fra personalet. Der holdes 






Der  er  en  fast  standardopbygning  af  alle  beboerjournaler  i  Acadre  IT‐
systemet, som er nemt overskuelig. Denne standardopbygning opleves af med‐
arbejderne som nyttig ved dokumentationen i forhold til de borgere, som man 
























behov  for ekstra  ressourcer  til at  tackle særlige problemstillinger omkring en‐
kelte beboere.  
Der er  tilknyttet  faste vikarer, som beboerne kender og er glade  for. Det 









der  kan  skrive. Alle  beboere  har  egen  telefon,  og  beboerne  har  adgang  til  2 
computere  i  fælleslejligheden med netadgang. Fem beboere har desuden com‐
puter med netadgang  i  egen  lejlighed. 8 beboere har kommunikationshjælpe‐
midlet  ’Her bor’ et  forenklet e‐mail program med oplæsningsfunktion og  ind‐
bygget ’skriveven’‐invitation. 
I  forhold  til hele bofællesskabet  laves der aftaler og diskuteres  regler  for 
bofællesskabet på husmøderne. Man følger en dagsorden, som alle kan bidrage 
til. Opgaven som ordstyrer løses på skift af de beboere, som har lyst til det. Ved 
beslutninger, der  ikke  er enighed om,  stemmes der. Personalet  stemmer  ikke.  
Der nedsættes også udvalg til planlægning af f.eks. cykelløb og indkøb af spil.  










handler om,  at beboerne  sætter det  sociale  fællesskab blandt beboerne meget 
højt. Den sidste del af udsagnene handler om de  fælles oplevelser og  traditio‐

















































Kontakt  til  familie  og 
venner 
90  10 0  100  0  
Interesser/ 
hobbyer  
75  0  25  50  50  
Måltider  100  0  0  85  15 


















At spise 100   0  0    
At drikke 100   0  0    
At bade 80   10 10   
At vaske sig 80  10 10   
At pleje kroppen 45  45 10   
At klæde sig af og på 100   0   0    
Toiletbesøg 80  20  0    
At færdes i egen bolig 100   0   0    
At sikre indkøb af hverdagens varer 55  45 0    
At lave mad 20  55 25   
At gøre rent 25   50  25    
At vaske tøj/linned 80   20  0    












































Det pædagogiske arbejde 







På Solskin prioriterer man,  at  beboernes  livskvalitet  og  trivsel  er  funda‐
mentet  i det pædagogiske arbejde, og målsætningen er at skabe et godt  liv for 
den enkelte. Man arbejder på at  tage udgangspunkt  i de  individuelle handle‐
planer, og den enkelte beboer skal turde tage ansvar for sit eget liv. Man lægger 
vægt på et trygt, positivt og ærligt samarbejde og en kultur, hvor der er mulig‐
hed  for at opleve  så mange  succeser  som overhovedet muligt. Dette bevirker 
også,  at der  af og  til begås  fejl, og disse hjælper personalet  til  at blive bedre 
fremover (Solskin, 2010).  
I forhold til sikring af den løbende dokumentation omkring beboerne op‐
lyser medarbejdere og  leder, at man har  indført  fast tid  til hver enkelt medar‐
bejder  til  at  foretage dokumentation  inden  arbejdstids  ophør. Medarbejderne 
oplever dog ofte, at de bliver forhindrede i at foretage den skriftlige dokumen‐




belt  bogholderi”,  det  vil  sige  registrering  flere  forskellige  steder  (Solskin  & 
Madsen, 2010a). 
Gennem brug  af  traditioner, oplevelser og  aktiviteter skal der  skabes  en 
ånd af fællesskab og identitet, og personalet skal ikke rådgive og vejlede ud fra 















Interview på Solskin 
Interviewet  omfattede  ledelsespersonen  og  to medarbejdere  i  et  fælles  fokus‐
gruppeinterview. 
I de interviewedes beskrivelse af Solskin lægges der vægt på, at det på den 












fælles,  fællesskabet,  for  det  er  indenfor  fællesskabet,  de  individuelle  beboere 


































tales om  i  fokusgruppeinterviewet. Det  er på handleplansmødet beslutninger 
om hjælp og støtte  træffes vedrørende økonomi, arbejdssituation mv. Handle‐




efter  en  stor  ledelses‐  og personalemæssig udskiftning  for nogle  år  siden,  og 
man vurderer samlet set pårørendesamarbejdet som godt nu. Det understøttes 
af et højt  informationsniveau  fra Solskin  i  form af nyhedsbreve om, hvad der 





































aftaler der er  indgået. Herved kan hjemmevejlederne dokumentere  indsatsen  i 














grad  af  standardisering  af  arbejdsprocesserne  ved  disse  indberetninger,  dels 




































boer  til  beboer. Medarbejderne varetager  alle  forhold  omkring personlig om‐
sorg, pleje og sundhedsfremme  for beboerne Alle beboere på Bøgelunden har 
brug  for  støtte og omsorg hele døgnet  (Bøgelunden, 2010). Bøgelunden hører 






















Bøgelunden  ligger  i  Ebberød  i  Rudersdal  Kommune. Administrationen 
ligger på Sophie Magdelenesvej 12. Bøgelundens botilbud er 3 handicapvenlige 





boerne  i  hverdagen. Der  er  egen  pedel,  som  ordner  daglige  småreparationer 
















plads,  gynger,  sandkasse,  sneslæde,  hyggekroge,  som  kan  bruges  året  rundt. 
Det er nemt at komme over på Ebberød Kulturhus, på ”Bøgen”, en tur i områ‐
det eller i skoven (Bøgelunden, 2010).  
Medarbejdergruppen  er  en  blandet  gruppe,  som  består  af  følgende  fag‐
grupper:  4  administrative  medarbejdere,  5  afdelingsledere,  2  afspændings‐
pædagoger,  1  forstander,  2  fysioterapeuter,  1  kommunikationskonsulent,  3 
køkkenassistenter, 1 køkkenleder, 28 medhjælpere, 18 medhjælpere/ vikarer op 























Der afholdes et  fællesmøde på  tværs af afdelingerne, et  såkaldt ”LAP‐møde”, 




















På matriklen  er  arbejdet  organiseret  således,  at de pædagogiske medar‐






erne  er  tilknyttet  en  smågruppe,  som består af 2 – 3 beboere med  tilknyttede 
medarbejdere som kontaktpersoner. Denne organiseringsform betyder angive‐
ligt, at medarbejderne ikke står alene med ansvaret for alt arbejdet og pædago‐
gikken  om  beboerne. Den medvirker  til  at  forhindre,  at  der  sker  en  for  tæt 
sammenknyt‐ning mellem den  enkelte beboer og den  enkelte ansatte, og den 















Der  holdes  handleplansmøder  og møder  om  de  pædagogiske  planer  i 
samarbejde med de pårørende.  Indholdet af den pædagogiske plan kan  inde‐


















enkelte medarbejder  skal  løse  den  pågældende  dag. Hvis  afdelingsleder  har 








ne  ønske mere  tid  til  at  dyrke  det  samarbejde,  som  primært  foregår  via  de 





bejdsgrundlag  indebærer  ifølge medarbejderne, at de  løbende vurderer og evalue‐
rer, hvordan man kan  arbejde videre med  små  skridt  i beboernes udvikling. Her 










































beboere,  der  først  skal  på  Bøgen  (dagtilbuddet)  om  eftermiddagen.  Ofte  bruger 
medarbejderne tiden på at give disse beboere et bad, og hygge med dem. Eftermid‐









Udførelse.  Hvordan  udfører  borgeren 
følgende aktiviteter/handlinger? 
Betydning. Hvad betyder det 


















Kontakt  til  familie  og 
venner 
0  100  0  65  35  
Interesser/ 
hobbyer  
0  100  0  60  40  
Måltider 0  100  0  50  50  





















At spise 0   0  100    
At drikke 0   0  100    
At bade 0   0   100    
At vaske sig 0   0   100    
At pleje kroppen 0   0  100    
At klæde sig af og på 0   0  100    
Toiletbesøg 0   0   100    
At færdes i egen bolig 0   0   100    
At sikre indkøb af hverdagens varer 0   0  100    
At lave mad 0   0  100    
At gøre rent 0   0  100    
At vaske tøj/linned 0   0   100    














Skema  B2: Har  borgeren mentale/fysiske  funktionsnedsættelser,  der  giver  borgeren  begrænsninger  i 
hverdagen?    
Mentale funktionsnedsættelser  Ja: 100 %   Nej: 0 %  


























Det pædagogiske arbejde 





at de endnu  ikke kender  så meget  til det konkrete  indhold  i ydelseskataloget 
(Bøgelunden & Jønsson, 2011).  
Det  angives  i  virksomhedsbeskrivelsen,  at  det  pædagogiske  arbejde  på 
Bøgelunden har til hensigt at give den enkelte beboer mulighed for at få et ind‐
hold  i  sin  tilværelse  så  nær  det  normale  som muligt  indenfor  Bøgelundens 
rammer (Bøgelunden, 2010). Ifølge Ydelseskataloget arbejder man på Bøgelun‐
den ud fra en grundholdning om, at mennesker er forskellige, har individuelle 
behov,  evner  og  færdigheder,  at  mennesker  har  brug  for  at  udvikle 
(Bøgelunden & Jønsson, 2011).  





























rende,  dagtilbud  og  andre  eksterne  samarbejdspartnere,  ved  kontakt, møder, 
telefon, mails m.v. 
Med  hensyn  til  evaluering  af  den  pædagogiske  indsats  observeres  den 
gennem  tolkning  af  beboerens  forskellige  kommunikationsformer  og  adfærd. 
Der  foretages notater  i Bostedsystemet og registreringer  i skemaer, der holdes 
dialogmøder  i teams,  ligesom der  løbende gives  informationer til gennem dia‐
log med dagtilbud og pårørende. Den faglige indsats effekt måles på det årlige 
handleplansmøde,  hvor  der  evalueres  og  nye  udviklingstiltag  iværksættes 
(Bøgelunden, 2010). 
 
Interviews på Bøgelunden 




imødekomme de  svageste og  tale deres  stemme. De  svageste har brug  for  at 
blive skærmet, et ord som både ledelse og medarbejdere bruger, om beboernes 
indbyrdes  liv og om deres  forhold med det omgivne  samfund. De pårørende 
oplever,  at  beboerne  bliver  inddraget  sådan,  de  udøver  medbestemmelse  i 



















den  anden  side  arbejder man med  et  ’neuropædagogisk  ekstra’,  som hjælper 
med at forklare ’det uforståelige’ om hjerne og funktionsmåder hos den enkelte 
beboer. Medarbejderne  udtrykker  det  pædagogiske  arbejde  som  et  arbejde  i 
beboernes  hjem,  og  derfor  på  deres  vilkår, med  lige  dele  praktiske,  følelses‐
mæssige og sociale aspekter.  
Dette dobbelte blik kan tilsyneladende skabe nogen forvirring. De pårørende si‐
ger  at  ’det  er  svært  at  se  hvor  pædagogikken  bliver  af...  og  der  er  en  famlen  sig  frem  ’ 
(Kvalikombo, 2010 4‐20810). De udtrykker et ønske om en højere grad af opfølgning på 
igangsatte  initiativer; men de  taler  også  om  at  arbejdet med  kvalitetsstandarder har 
givet personalet  selvagtelse,  som  igen har  givet  anledning  til  ønsket  opfølgning. De 








beboerne, og har det  samme  forhold  til alle beboerne,  fortæller medarbejderne. Man 
arbejder med, at forholdet mellem beboere og medarbejdere ikke bliver for tæt, det vil 
sige  for  ’familiært’,  for det har Bøgelunden  fået påbud  fra kommunen om at arbejde 
med, at det holder op med at være. Arbejdet med den nødvendige nærhed beskrives 





















selig  oplever  samspil mellem  beboerne  –  en  smittende  latter,  nogle  lyde  på 
kryds og  tværs,  som overrasker. Beboerne ved godt, hvem hinanden er, kon‐
kluderer  ledelsen. Medarbejderne  oplever,  at  beboerne  er  opmærksomme  på 





































gogiske  arbejde  og de  almindelige plejeopgaver. De pårørende har  forståelse 
for, at det er hårdt og belastende arbejde, men de savner, at pædagogiske aktivi‐













presset  af  arbejde,  fordi  det  er  ’benhårdt’  arbejde  at  arbejde  på  Bøgelunden, 
mener den pårørende. Det får den konsekvens, at medarbejderne i praksis ned‐
prioriterer det pædagogiske arbejde til fordel for plejearbejdet, fordi plejearbej‐
























pædagogik. Disse  to  forklaringer munder ud  i, at den pårørende oplever, at  i 












Ledelse  og  medarbejdere  beskriver  samstemmende  en  mentorordning 
som et nyt og positivt tiltag, der kvalificerer introduktionen af nye medarbejde‐
re sådan, at de kan få den bedste start på deres arbejde og oplæring i Bøgelun‐
den. Ordningen  skal medvirke  til at  fastholde nye medarbejdere, og  imødegå 























Hver beboer har  sin kontaktperson og  indgår  samtidig  i  en  smågruppe. 
Herved er der mulighed for, at beboerne har kontakt til flere pædagogisk per‐
sonaler  end  deres  kontaktperson.  For  det  pædagogiske  personales  vedkom‐
mende betyder denne organisationsform, at der  er mulighed  for kollegial  su‐
pervision, bl.a. på afdelingsmøder, samtidig med, at disse møder bruges  til at 
diskutere  beboernes  befindende.  De  pædagogiske  planer  og  handleplanerne 
planlægges  i  smågrupperne.  Dokumentationen  foregår  primært  gennem  Bo‐
stedssystemet, som muliggør, at der kan foregå samarbejde og flyde informati‐
oner på tværs af afdelingerne. Koordineringen foregår således på flere forskel‐
lige niveauer:  i  smågrupperne, på afdelingsmøderne, de daglige  fællesmøder, 
gennem vagtplanerne  og ved den  løbende  formelle og uformelle  supervision 
medarbejderne imellem. 
På Bøgelunden bekender man sig dels til Det Kan Nytte ideologien og dels 
til  en neuroppædagogiske  tilgang  til beboerne. Det Kan Nytte handler om  et 
bestemt inkluderende menneskesyn, mens den neuropædagogiske tilgang bru‐






























planlægningsredskaber,  hvorigennem  der  sker  der  en  standardisering  af  ar‐
bejdsprocesserne. Ovenover disse koordineringsmekanismer svæver den dagli‐
ge og  løbende uformelle gensidige  tilpasning, der  foregår, når man mere eller 
mindre uformelt orienterer hinanden eller spørger hinanden, hvad der er sket. 
Således  er  alle  5  koordineringsmekanismer,  som Mintzberg  opregner,  i  spil 
(Mintzberg, 1983). 
Når det drejer  sig om  ledelse på Bøgelunden,  sker der en vis  topstyring 
























































Der  er  en  kontaktpersonsordning.  Der  arbejdes  med  handle‐
planer/pædagogiske  planer  og  dag‐  og  døgnrytmeskemaer  som  fundamentet 
for den enkelte borger (Piberødhus, u.å.‐a).  
Lederteamet  består  af  en  forstander,  en  stedfortræder  for  forstander,  en 
pædagogisk leder og en personaleleder. Personalelederen er desuden uddannet 
stressvejleder og arbejder målrettet med forebyggelse af stress og vejledning til 
stressramte og kolleger  til  stressramte.   Der  er nedsat  en  trivselsgruppe,  som 

















































Ideen med  denne  teamorganisering  er  angiveligt  at  opnå  to  væsentlige 
fordele.  For det første giver denne organisationsform en bedre helhed i arbejdet 
i forhold til borgeren ved at sætte borgeren i centrum. Det er derved tanken, at 
man  får mulighed  for en optimere kvaliteten  i  tilbuddet. For det andet, er det 
tanken,  at man  får mulighed  for  at  skabe bedre  arbejdspladser  for medarbej‐




Som udgangspunkt varetager  teamet alle opgaver  i  relation  til borgerne. 
Der kan dog være enkelte arbejdsfunktioner, der ikke på en fornuftig og natur‐
lig måde kan  indgå  i  teamets opgaver. Disse opgaver må placeres  som  fælles 






kan  foretage økonomiske dispositioner  indenfor en ramme, som  teamet er an‐
svarlig  for at overholde. De nærmere  retningslinjer aftales  i Med‐udvalget og 
beskrives i bostedets økonomistyreplan. 
Teamet står selv for den konkrete arbejdstilrettelæggelse af i teamet inden‐








rer  hvilke  opgaver,  og  hvorledes  der  gives  instruktion  i  arbejdets  udførelse, 
hvor  det  er  relevant.  Arbejdet  tilrettelægges  ud  fra  en  helhedsvurdering  af, 
hvilke medarbejdere der er bedst egnet til at udføre de konkrete opgaver. 


























for bostedets borgere. Som  en del af opfølgningen  skal  lederteamet  sikre den 
relevante  faglige supervision af medarbejderne  i  teamene  (Piberødhus, u.å.‐b). 







Lederteamet  skal  sikre den  relevante medarbejderudvikling på bostedet. 
Det  sker  blandt  andet  ved  gennemførelse  af medarbejderudviklingssamtaler. 
Gennem disse samtaler klargøres medarbejderens og  teamets stærke og svage 










af  situation,  tid  og  sted  er  villig  til  at  tage  ledelse  på  sig  i  hvad  der  kaldes 
”kompetence”. For at denne  struktur med  forventning om  skiftende  ledelses‐
opgaver  for medarbejdernes  vedkommende  skal  kunne  fungere,  forudsætter 
det, hedder det videre, at hver enkelt medarbejder respekterer leveregler som at 







andet  team, hvor der var  borgere,  som medarbejderen måske  ikke  kendte  så 
godt. Det har de nu fundet ud af godt kan lade sig gøre. I forhold til konflikt‐
håndtering giver medarbejderne i et team udtryk for, at det er sundt, at teamet 











Det  tilstræbes  således,  at  beboerne  kommer  til  at  indgå  en  levegruppe,  hvor 
dagligdagen ligner helt almindelige familiers dagligdag.  
Der  bliver  i  samarbejde  med  beboeren/pårørende/værge  udarbejdet  en 












Beboerne  kan  visiteres  til  Dagtilbuddet  Rudersdal,  pensionistklub  eller 
værksted (Piberødhus, u.å.‐a).  
Der  er  udarbejdet  aktivitetsskemaer  for  hver  borger.  Skemaet  beskriver 
formål for henholdsvis borger og medarbejder, hvordan aktiviteten skal foregår 
mv. Skemaerne er koblet til den pædagogiske plan. Alle medarbejderne fortæl‐
ler,  at de  bruger dagbogsnotaterne  til  at  skrive  forskelle  aftaler mv. omkring 
den enkelte borger. 
Ifølge nogle medarbejdere tages alle brugerne op på hvert teammøde, og 
det drøftes om der  er  sket  en udvikling. Man  tager  ikke udgangspunkt  i den 
pædagogiske plan som sådan, da den  ifølge medarbejderne primært beskriver 








































Kontakt  til  familie  og 
venner 
30  45  25 70 30  
Interesser/ 
hobbyer  
60 25 15 65 35 
Måltider  85 15 0  65 34 


















At spise 75   10 15   
At drikke 75   10  15   
At bade 30  35  35    
At vaske sig 25   40 35   
At pleje kroppen 5 35 60   
At klæde sig af og på 45  35  20   
Toiletbesøg 55  25   20   
At færdes i egen bolig 65  20  15    
At sikre indkøb af hverdagens varer 5 20 75    
At lave mad 5   20 75   
At gøre rent 5 10 85   
At vaske tøj/linned 0   10  90   


























































Interviews på Piberødhus 
Der  er  foretaget  interview med  alle  tre  ledere  i  et  fokusgruppeinterview,  fire 


















heraf beskrives udviklingsopgaven, set  fra  ledelsens perspektiv, som en  faglig 
personaleudviklingsopgave: det er medarbejderne, der skal udvikle sig  i Pibe‐





sammen med  beboeren  i  forbindelse med  plejeopgaverne,  frem  for  at  det  er 
praktiske opgaver, der skal løses for beboerne.  






























ning, hvordan han  eller hun vil  leve  sit  liv.  Samtidig gør medarbejderne  op‐
mærksom på, at det i høj grad er på deres initiativ, hvis der skal foregå noget. 
Beboerne  tager  som hovedregel  ikke  selv  initiativ. De  sidder  i deres  stole og 




medarbejderne  træffe beslutning på baggrund af medarbejderens  tolkning  af, 





 Ærlighed,  tryghed,  respekt,  omsorg,  troværdighed  i  omgangen med 
beboerne. Kendskabet  til beboerne beskrives  som  tæt og mangeårigt. 






kunne  imødekomme  beboernes  behov  og modtage nye  beboere,  idet 
der ifølge sagens natur med mange gamle beboere er stor udskiftning i 
beboergruppen. 
 Den pårørende oplever  en kompetent personalegruppe, der giver  sig 


























































stander, en stedfortræder  for  forstanderen, 2  ledere, som henholdsvis er  tvær‐
gående ledere med ansvar for henholdsvis personale og pædagogik og samtidig 
med disse ledelsesopgaver er de to ledere hver især daglig leder for hver 3 bog‐




seringen  som en  temaorganisering med  selvstyrende eller medledende  teams. 
Det fortælles, at medarbejderne forventes at lede både sig selv og hinanden i de 
selvstyrende teams, og at det ikke er en mulighed at melde sig ud af teamet og 
af  samarbejdet her. Det  fænomen,  som beskrives her,  tager  for det  første ud‐






ger, og  lederen, den der  tager beslutningen  i en given situation, bliver så den, 
som har de faglige og erfaringsmæssige kompetencer til det, er den kompetente 
til at tage den rigtige beslutning (Klaus Kasper Kofod, 2007). Denne mekanisme 




















tioner,  indgår  teamene aftaler med  ledelsen om, hvad der skal gøres hvordan. 
Samtidig er der sket en opstramning og centralisering af ledelsen ved, at der er 
indført et mellemlederlag, hvor to ledere samtidig med, at de er ledere for hen‐
holdsvis  den  pædagogiske  udvikling  og  for  personalet,  er  daglige  ledere  for 
hver især tre teams. 
Ledelsen  af den  teamorganiserede  organisation Piberødhus  foregår  ved, 
hvad man kan kalde  en blanding  af  løse og  faste organisatoriske koblinger.  I 








beslutning  om,  hvad  der  i  situationen  er  det mest  hensigtsmæssige  at  gøre. 
Samtidig må man  på  andre  områder  have  strammere  koblinger  til  ledelsen, 





























I det  følgende vil vi på det grundlag,  som  tilbuddenes  egne  indberetninger  i 
efteråret 2010 om deres organisering og antal medarbejdere i forskellige medar‐
bejderkategorier  giver,  analysere  på  tværs,  hvordan  personalefordelingen  og 
hvor stort antallet af beboere er på de forskellige tilbud (tabel 1), hvordan per‐
sonalefordelingen er  i  forhold  til antal af borgere, der anvender de  forskellige 
tilbudstyper (tabel 2), hvordan fordelingen er mellem personale og beboere på 
de forskellige tilbudstyper (tabel 3), og endelig hvordan fordelingen er mellem 
omsorgsmedhjælpere  og  pædagoger  på  der  forskellige  tilbudstyper  (tabel  4). 














































bet brugere, hænger det  sammen med,  at  sammentællingen  af  botilbud både 
viser tallene for botilbud og brugere af § 104 tilbud, der er tilbud om samvær og 
aktivitet udenfor brugernes hjem. Det drejer sig således om tilbud, der strækker 































man  kan  forvente  et  større  personalebehov  pr.  bruger  på  §  108  tilbuddene  i 
sammenligning med § 85 tilbuddene. Desuden er både § 85 og § 108 tilbuddene 
botilbud, som alt andet  lige kræver større personale end dagtilbud som § 104 






















Figur 3: bemanding med pædagogisk personale på tilbud og tilbudstype 
 
 Pædagogisk personale7 § 108 § 85 § 104
Gammel Lyngevej  19  0 0
Lindegården 53 23 7
Kobbel‐Husene 56 0 4
Vega8 14 0 14



























































Gammel Lyngevej  158      
Lindegården  221   115   39  
Kobbel‐Husene  215     22  
Vega  149     829 
Kronborghus  100      
Anna Anchers Vej  90      
Solskin  50      
Bøgelunden  177     22  
Piberødhus  151      
 
Tilbud efter § 108 
Hvis vi begynder med at se på § 108 tilbuddene, fremgår det af figuren, at der 






Tilbud efter § 85  
Man må formode, at der er en højere pædagogisk dækning på tilbuddene med 
de forholdsvis tunge beboere end på det ene tilbud, hvis beboere er mindre per‐
































gevel  her  valgt  at  se  på  forholdet mellem  pædagoguddannede  over  for  om‐
sorgsmedhælpere og sosu‐assistenter ud fra en betragtning om, at fagligheden 














5,  som  viser  hvor  stor  en  andel  omsorgsmedhjælperne  og  sosu‐assistenterne 
udgør  ift. antallet af de  faguddannede pædagoger. Tabellen viser  for hver  til‐
budstype dette forhold.  
Der skal dog lige gøres den bemærkning, at vikarer og de såkaldte flyvere 
ikke  er  regnet med  i denne opgørelse, da vi  ikke ved, hvilken  faggruppe, de 
































Kobbel‐Husene  100     100  
Vega  117     117  
Kronborghus  150      




Bøgelunden  55     100  
Piberødhus  96      
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vendes  i  en del  kommuners vurderinger  af  en handicappet  borgers  konkrete 
behov for hjælp og støtte og dermed dels hvilket omkostningsniveau, der skal 
regnes med, dels hvilke tilbud, der bedst matcher borgeren. 
’Fælles Sprog  II’ bygger på WHO’s  ICF, der  systematiserer overordnede 
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Fysiske funktionsnedsættelser Ja:  Nej    
Skema D: Retningsgivende mål   Udrede: Udvikle:  Fastholde:  Lindre/understøtte:  
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Bilag 3: Bostedernes grundtal 
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